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“planejar e
executar
movimentos e
operacodes
visando alcancar
ou manter .
posicoes
favordaveis ao
alcance de "
objetivos
previamente
definidos”

= Origem Militar

Estratégia

Pos Il Guerra: atacar mercados e
se defender dos concorrentes.

Anos 1960: planos especificos —
SWOT

Anos 1970: empresas japonesas —
competéncia operacional.

ANos 1980: Posicionamento
Estratégico = Porter.
ANoS 2000: Estratégia +

Competitividade + Adequacdo
ao cliente + parcerias com
fornecedores e concorrentes
= modelo “Ganha-Ganha”
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Estratégia

= Afualmente, o tema  ‘“estratégia”
continua dominando a atencdo de
gestores, consultores e académicos.

Como definir ESTRATEGIA?2

» A forma como pode ser vista estd
relacionada as circunst@ncias internas da
empresa e de seu ambiente de
negocios.

NN
Estratégia

» Para cada organizacdo empresarial,
uma determinada teoria poderd ser mais
adequada que a outra.

= Sendo assim, existem diversas maneiras
de abordar o futuro
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\\& Perspectivas no campo da

B estratégia empresarial

Cldssica ‘ Processual | Evoluciondria ‘ Sistémica
Estratégia Formal Arfesanal Eficiente Imersa
Racionalidade Maximizacao Vaga Sobrevivéncia Local
dos lucros
Interno ,'f”emo . Externa Externa
Foco (politicas/cogni .
(planos) - (mercados) (sociedades)
coes)
Processos Analitico Borgor)ho / Darwiniano Social
aprendizado
Influéncias-chave Ecorprmo/ Psicologia Ecqnomo/ Sociologia
militar biologia
.. Chandler; Cyer’r € Mor;h; Hannan e_ Granovetter;
Avutores principais . Mintzberg; Freeman; .
Ansoff; Porter B N Whitley
Pettigrew Williamson
Floresceu durante 1960s 1970s 1980s 1990s
Ny 507
EAESP

Olhar para o mercado e buscar
oportunidadesee?

Explorar as habilidades e Competéncias da
minha empresase?

.




EAESP/FGV
Novos Modelos de Negécios

FUNDAGAD
GETULID VARGAS

CEAG

Prof. Luciel Henrique de Oliveira
luciel.oliveira@fgv.br

FGV

Estratégia de
producaadas
microoperagdes

N\ O papel da Estratégia de
Operacoes

A estratégia de producéao da
operagéo total ou macrooperagéo
deveria contribuir para a
Estratégia de Negécios e ajudar
as outras fungdes a darem a sua

EAESP
Estratégia
do negécio
\ contribuicgo.
Estratégia Estratégia de Estratégia~ de Estratégia de
deP&D marketing producao finangas

Estratégia de
producaalas
microoperagdes

Estratégia de
producaadas
microoperagdes

Estratégia
de RH

A estratégia de
producéo de cada
microoperagao ou
unidade deveria
contribuir para a
estratégia de producéo
e ajudar as outras
unidades a darem sua
prépria contribui¢&o.

PN
F&Y

EAESP

Modelo de Slack
“Cone de areia”

Custo

Flexibilidade
Velocidade Objetivos
- — de
Confiabilidade desempenho
Qualidade

Qualidade

Qualidade + confiabilidade

Qualidade + confiabilidade + velocidade

Qualidade + confiabilidade + velocidade + flexibilidade
Qualidade + confiabilidade + velocidade + flexibilidade + custo
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—=— Critérios de Desempenho

N\ Compromisso entre custo e

F@W 1 O "trade-off” ao longo de
EAESP nlvel de SerVICO uma curva existente, é
conseqiUéncia da escolha
custo-flexibilidade, dentro
das politicas  atuais  de
manufatura e operagdes

Custo
Baixo
IIA mudang¢a para uma hova
curva necessita de melhorias
fundamentais nas politicas de
manufatura e operagdes

Novo
Nivel
de Custo
Curva de
Trade-off
Atual
Alto
Baixo Alto

Nivel de Flexibilidade
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N\ A visdo de Inovacdo de

Y valor

estratégias
ganhadoras

Alfo 4

Tamanho do Inovadores de valor\

mercado

Conquistar o mercado
ampliado

ideranca

de custo Diferenciagcao

Baixo

Baixo Alto
Prego

x<7
——— Alto Valor e Baixo Custo

Quais atributos Redugdo de custos ao
geralmente aceitos Custos eliminar e reduzir

pelo setor devemos atributos

ELIMINAR?

Quais atributos
devemos REDUZIR
bem abaixo do
padrdo do setor?

Vantagens de custos em

= = V°|U? fungdo de altos volumes
Quais atributos Innovation

devemos LEVANTAR
bem acima do
padrdo do setor?

Quais atributos que
o setor nunca

ofereceu devemos
CRIA D?

Alto Valor ao levantar e
criar atributos

Valor para o Cliente
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Y Estratégia do Oceano azul

EAESP

Inovacao de valor

< KIM, W.C. e
MAUBIRGNE, R. A
Estratégia Oceano
Azul:  Como  Criar
Novos Mercados e
Tornar a Concor-
réncia Irrelevante. Rio
de Janeiro: Campus.

2007.
Fombe: A Estratégia do Oceano Azul, de W,
Chan Kim & Range Mauwborgne.
3
Uma das maximas deste livro
€ a seguinte: «ndo concorra
com a concorréncia — torne-
a irrelevante». Os autores
defendem que a solugéo
para enfrentar a concor-
réncia nao é competir num
ambiente que denominam
como «oceano vermelho»,
no qual as empresas concorrem pelas vantagens
competitivas e pela conquista de quota de mer-
cado e lutam para se diferenciar; antes afirmam
que «as empresas gue serao lideres no amanhés»
880 aquelas capazes de criar «oceanos azuis de
crescimento no mercado»; ou seja, defendem a
«inovagao com valor», algo capaz de criar altera-
¢Ges no valor que ao nivel quer das empresas,
quer dos seus compradores, fazendo com que a
concorréncia se torne obsoleta.
Actual Editora, Renée Mauborgne/ W, Chan Kim, 293 pp.
3
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i Estratégia do Oceano azul

Oceano Vermelho Oceano Azul

Competit no Mercado jd existents Criacio de um novo mercado
Preccupar-se Cofts 2 competicio Tornar & competicho irrelevants

Focar nos clientes existentes Focat nos “ndo-consumidores”

Trabalhar com a demanda existents/ | Criar wma nova demanda & uma nova
parcels de mercado (market share) parcela de mercado {market share)
Trabalhar com 2 relacdo crior valor | Nio trabalhar na rela¢lo criago de valor
Versus custo (teade-off) VEFSUS CUSLD

(crizcldo de valor 2 um custe maior QU | (criar o5 dois, mais valor e menor custo)
criaclo de um valor razodvel a um custo
HEEOE)

A companhia estd alinhada com @ | A organizegBo estd alinhada com a
estratégia de diferenciagho OU de custo | estratégia de diferenciacho E baixo custo.
baix .

Dos livros para as lojas
N\ i

Como a Kimberly-Clark aplicou os principios da estratégia do oceano azul, criada
pelos consultores W. Chan Kim e Renée Mauborgne, para criar um novo modelo de

F@W fraldas, que chega as géndolas em outubro
—_— TEORIA PRATICA
EAESP )
MAPA DO O primeiro passo € Os préprios executivos da Kimberly
MERCADO mapear os produtos ja : foram s ruas. Durante seis meses, um
disponiveis nas prateleiras grupo de 15 deles fez mais de 1000
eapercepcdo dos entrevistas e passou horas e horas
consumidores sobre eles observando clientes nos supermercados
7 . H i
CRUZAMENTO : Comecaa etapa da No caso da Kimberly, o levantamento
I DE DADOS andlise das informagdes. mostrou que o maior problema das
O objetivo é entender maes era escolher entre centenas de
cada detalhe que envolva marcas e tamanhos diferentes. Além

acomprae o usodo i disso, as fitas adesivas também eram
< e O I I O O Z l ' produto — da exposicao um tormento — uma vez abertas, as
na gondola ao descarte fraldas nao fechavam direito

3 CRIAGAO DOS : Descobertos os principais Apos um dia inteiro de brainstorm,

PROJETOS problemas, é preciso dar 15 executivos apresentaram 130 ideias.
sugestdes para resolvé- Todas foram escritas em post-its e
los. As solugdes devem ser coladas num quadro para avaliagZo.
inovadoras e ndo podem Restaram seis projetos que cumpriama
aumentar os gastos de meta de inovar e também reduzir custos
produgao
. . ESCOLHA DO Por melhor que sejaa 0Os projetos foram
Empresas que criam novos nichos, VENCEDOR _ deia elanao vaiparaa votatios por 80
a . frente se ndo puder ser funcionarios de todos
faZendo a concorrencCia um fator rapidamente percebida ’ os escaldes. A ideia
. pelo consumidor. camped ¢ uma fralda
irrelevante, encontram um outro Em poucos segundos, com cinto elastico
. . qualquer pessoa no lugar de adesivos,
Camlnho para 0O crescimento. precisa entender que diminui 26%

qual é avantagem do uso de

1
do novo produto I f matéria-prima

\
Ak - A\
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Artistas
famosos

ca216 | Concorrentes

Aumento
de Custos

Melhor infra-
estrutura

CIRQUE DU SOLEIL.

Fatores do Atual Mercado:

* Criada em 1984, porum « Criancas querem
grupo de artistas de rua PlayStations
= Assistido por mais de 40 « Publico do circo cada vez
milhdes de pessoas menor
) » Receita e Lucro cada vez
= Em 90 cidades ho mundo menor

todo .
» Ringling Brothers and
Barnum &Bailey Circus
Demorou mais de 100 anos
para alcancar tais
resultados.

Uso de animais no circo




EAESP/FGV Prof. Luciel Henrique de Oliveira
Novos Modelos de Negécios " luciel.oliveira@fgv.br

FUNDAGAD
GETULID VARGAS

CEAG

£ CIRQUE DU SOLEIL,

“ REINVENCAO DO CIRCO "
Circo € para criancas?

O Cirgue du Soleil percebeu que, para
vencer no futuro as empresas devem
parar de competir umas com as outras

Afraiu adultos e clientes empresariais,
dispostos a pagar precos muito altos

6:42:16

19-

& CIRQUE DU SOLEIL.

» Circos tradicionais se fixavam na confratacdo
de palhacos e domadores mais famosos, o que
inflava a estrutura de custos dos circos.
Resultado era aumentar as despesas sem
aumentar as receitas.

= O Cirgue du Soleil — criar um circo com mais
diversdo e vibracdo, a sofisticacdo intelectual e
a riqueza artistica do teatro.

6:42:16

20—

10
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nyrque du Soleil

—=— criando o Oceano Azul

Alto
Curva de valor do Ringling Bros. and Bamun & BRailey
A

- ’
£ . .
; -, ! Y Curva de valor do
1 ; ,,A"" = f \ Cirgue du Scleil
e [N
b T Y
Cirzos E
regionais ‘l"-. -
; menores i
i\ r w
¥ *
Balxc E T T T T T
Frage Espetaculos Espctaculos Vibragio Tema Varias
| com anlmals e vérnas & perign orodUgies
Jicadeiros . Ficadelr Ambienie Miscas
Astros Dezsontes Diversde dnico refinado para e dangas
circenses pilE Erups & hum o5 espectadores  ariisficas

N

IF@W

N\ Modelo das 4 acoes
criando o Oceano Azul

Grafico da Matriz de Avaliagdo de Valor Modelo das Quatio Agdes
Fonte: CHAN; MAUBORGNE, 2005, p. 29

REDUZIR

‘Quais atibutos devern ser

reduzidos bem abaio dos

padroes seforiais?

ELIMINAR CRIAR
Quais afributos considerados — — | Quais atrbutos nunca oferecidos
inclispensdveis pelo setor devem ser| ' — pelo setor devem ser criados?
eliminados?
ELEVAR
Quais afributos devem ser elevados
bem acima dos padides setoriais?

Aspectos importantes na criacéo de

um Oceano Azul:

- Reinvencdo do conceito
- Inovacao e agregagdo de valor
- Criagao de novo nicho de mercado

- Atragdo de publico ainda ndo usudrio.

- Eliminar o gue & muim

- Manter o que € essencial

- Acrescentar caracteristicas
interessantes para agregar valor.

Novo mercado:

- foco bem definido alem de
- singularidade e mensagem
consistentes.

11
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Vol’rondo ao Cirque Du Solell...

Eliminar Elevar

*Astros circenses *Picadeiro Unico
*Espetdculos com Animais
Descontos para grupos

*Vdrios picadeiros

Reduzir Criar
«Diversdo e Humor Tema
*Vibracdo e Perigo *Ambiente refinado

*Vdrias producoes

*MUsicas e dancas artisticas

23

x<7 O Modelo Diamante de Porter
FGV

Contexto para a O
estratégia e O .
rivalidade da Q

empresa \ 1‘170

Massa critica de

Condigoes dos

fatores forneceldores capazes, Condigdes da
R Lt P e oy = == =
(recursos, Tocdlizados no clusfer demanda
. Presenga de
lnsumos) aglomerados, em vez

de sefotes isolados

Clientes locai
sofisticados

Setores
correlatos e de
apoio

rgirdo em outros
Infra-estrutura fi g

> lugares
Infra-e§tryiura cientifica Demanda local com
tecnoloégica segmentd?
Fonte: Porter (1990). especializados

12
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AMAZONIA
Farmacologia
Piscicultura
Madeiras e méveis

RORAIMA AMAPA

Artesanato Horticultura

Piscicultura Fruticultura
Madeiras e méveis Ceramica

PARA MARANHAO
Apicultura Apicultura
Floricuttura Turismo

Pesca artesanal Madi

leiras e moveis

PIAUI
EAESP S Confecgdes
Turismo
Artesanato
ey o 1
Agrupamentos
e Fiau £l DO NORTE Méveis
° ° S S Confec¢des Calgados
Empresariais Turismo Contecoses
ACRE e 1 Artesanato
Madeira e
H H moéveis -
Arranjos Produtivos Frutoulura . remvmoco | | ARaleA
H H Ceramica Tecnologia da T'eCfQOIOg? da
Locais (APL) no Brasil A iomagio rlomacao
RONDONIA St o 2 Apicultura Confecgdes
Sal marinho Confecgdes
Camicicultura
Confecgdes facade ALAGOAS
Turismo
SERGIPE Apicultura
MATO GROSSO Ovinocapricultura Piscicultura
Pecuéria de leite Pecuéria de leite
Apicultura SANTA Piscicultur: BAHIA
Confecgdes CATARINA Fruticulura
Méveis, Téxtil =
Calgados TOCANTINS Confecgdes
MATO GROSSO Méveis Ssa
DO SUL (?e(amlca
Pecudria de leite RIO GRANDE DO SUL Piscicultur: RIO DE JANEIRO
Turismo Vitivinicultura anico
Ceramica Lapidag&o e gemas Gemas gjéias
Metalmecanic —| Ceramica
Produtos cteos PARANA SAO PAULO ESPIRITO
Extragéo mineral Gesso Moveis MINAS GERAIS SANTO
Confecgdes Muvels_ CakA;ad_os Gema, bic(ecno}logia el Meta\meﬁuanlcu
Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Industria Confecgde Ceramic eletroeletronic Fruticulurs
e Comércio Exterior.
N\ Praticas Gerenciais
FGV e aumento da Produtividade
EAESP
Aumentar Reduzir
(adicionar valor) (cortar custos)
Aumentar o niimero Aumentar o valor do Reduzir custos com Reduzir demais
de unidades portfolio méao-de-obra custos

produzidas

OAumentar eficiéncia
do trabalho

OAumentar a
utilizagao do ativo

QVender novos
produtos e servigos
com valor adicionado

OMudar para
produtos e servigos
de maior valor
adicionado no
portfolio

QOSubstituir o capital
pela mdo-de-obra

QUsar a mdo-de-obra
mais eficientemente

QOReduza os custos
com estoque, custos
com imdveis, capital
de giro e etc.

QEliminar
desperdicio,
retrabalho e
atividades que nao
agregam valor

13
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NN\ Modelo de Vantagem

EQV Competitiva de Porter
Novos
I[IE> Pressbes Entrantes
Competitivas

Fornecedores I Clientes
Produtos
substitutos
NN Foco nas competéncias essenciais
(core competences)

FGV

Modelo conceitual de Negocios de Hamel
Beneficios para o Configuragéo Fronteiras
cliente da Empresa
Interface com o Estratégia Essencial Recursos Rede de Valor
Cliente Estratégicos
* Efetivagdo e suporte * Misséo de negécio * Competéncias Essenciais * Fornecedores
* Informagdo e insight * Escopo de * Ativos Estratégicos * Parceiros
* Dinamica do produto/mercado * Processos Essenciais * CoalizGes
relacionamento * Base de diferenciagéo
* Estrutura de Pregos

Potencial de Riqueza: Eficiéncia/Exclusividade/Comp  atibilidade /
Impulsionadores de Lucro

Beneficios para os Fuga da convergéncia Harmonia entre os Retornos crescentes,
clientes que excedam os do modelo de componentes do bloqueio de concorrentes,
custos de produgao negécios modelo economias estratégicas

14
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EGY Competitividade
Fatores Criticos de Sucesso
Inovagao
Sistémica
Flexibilidade Ou
Quaéntica
Te m p 0 Auténoma
Q u al | d ad e Melhoria
Continua:
Custo FDCA
NN
EQV MEDIDAS PARCIAIS DE DESEMPENHO
| | | |
QUALIDADE || CONFIABILIDADE || VELOCIDADE | | FLEXIBILIDADE CUSTO

I B

L P
| - % Defeitos 11 - % entregue no prazo I} Tempo Atendimento 11 -Tempo desenvolvimento
I - % Reclamagdes 11 - Atraso médio | -Lead time Pedido |1 -Gama de produtos

I - % Refugo 11 -Proporgio de produtos em |' -Atravessamento 11 -Tempo de troca

: -indice de satisfagao I estoque ! -Fregiiéncia entregas 11 -Tamanho médio do lote

|' -Tempo de ciclo 1
al

! -Tempo mudar programagao IL

I -Eficiéncia
1 ! -Produtividade
11 -% utilizagdo da
capacidade

Comparar contra padroes de desempenho

15
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N \&7 CLASSIFICACAO DOS FATORES COMPETITIVOS
FGV

EAESP

Fatores Fatores Fatores
Ganhadores de Pedido Qualificadores Pouco Relevantes
( Beneficio \ [ Beneficio \ [ Beneficio |
Competitivo Competitivo Competitivo

{ Nivel
: qualificador

Desempenho Desempenho Desempenho
no critério no critério no critério

N/ S

x<7

FEV Escala de nove pontos -
importancia

| CRITERIOS GANHADORES DE CLIENTES

| CRITERIOS QUALIFICADORES ]

4Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor
5.Precisa estar em torno da média do setor
6.Pgecisa estar a pouca distdncia da média do setor

| CRITERIOS MENOS RELEVANTES ]

fite no futuro

7 Normalmentexndo considerado;pode tornar-se mais impo
8.Muito raramente é iderado pelos clientes
9.Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera

16
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FGV Escala de nove pontos -

desempenho
| MELHOR DO QUE A CONCORRENCIA

| IGUAL A CONCORRENCIA ]

4)/Com freqiiéncia marginalmente melhor que nosso melhor concorrente
5\Aproximadamente 0 mesmo da maioria de nossos concorrentes
6.

7.Usual e m
8.Usualmente piorque a maioria dos nossos concorre
9.Consistentemente pior qu io¥i 0s concorrentes

< . A .
N\ Matriz Importancia X Desempenho
|F 4 1 N\ 1
é Melhor que 2 EXCESSQ2 / ®
£ 3 L@ ADEQUADO |
% 4 —— —
| | [gata P | H =]
& =TT 1D _—
& | =———=2| APRIMORAR| _+"|
o 8 L
g . /
g Pior que 9 A URGENCIA
g
5 9 8 7 54 3(2 1
g Pouco Qualifica- || Ganhadores
| Relevantes dores de pedidos
Importancia para os Clientes ]

17
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bom

N

comparado com a
CONCORRENCIA

DESEMPENHO

—

|

f

Melhor

que

Mesmo

que

Pior
que

%OMatriz Importancia X Desempenho

]

/

/

FLEXIBLIDADHDO PRUJETO *,
QUALIIDADE DA|JENGENMARIA

QUALIIDADE DO

//

PRODUFO

—

FLEXIBILIDADE DE VO UME *
"

//

"1

CONFIABILIDADE DE ENTREGAX

PRAZO DE COTAGAD

PRAZ0 DE ENTREGA,

/

NN AT

PRECOACUSTO * FLEXIBILIDADE[DE ENTREGA *

4]

5l 41 31211

Pouco Qualifica- Ganhadores

Relevantes dores de pedidos

IMPORTANCIA
G —— para os —

baixa CLIENTES alta

‘

e
=

: A
< Melhor
< que
©.0
ZEZ
E —é é Mesmo
> go que
HEQ
M SZ
S
J Pior
5 que
g ) |

Planos de acao

]

/

/|

FLEXIBLIDADHDO PRd]ETO *
QUALIIDADE DA|[ENGENHARIA

e

QUALJIPADE DO PRODU[FO

"

FLEXIBILIDADE DE VOJUME *

L

]

L1

/

CONFMBILIDADE Di THEG.

PRAZO DE QOTAGCAD

PRAZO DE ENTRFGA

//

© | [N |u e fw ok

PRECO/CUSTO ¥ FLEXIBILIDADE|DE ENTREGA *

ool a4l o[ 2 [1

Pouco Qualifica- Ganhadores

Relevantes dores de pedidos

-
IMPORTANCIA
<— para 0s —

baixa CLIENTES alta

18
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. . Desempenho
Importdncia para o cliente

Quao bom é nosso desempenho
em relacao a concorréncia ?

Quao importante para vocé é
os seguintes fatores competitivos ?

Extremamente Extremamente Extremamente Extremamente
nao importante Importante Melhor pior
91817 p 413 2 11213 ¢# 6(7 (89

Preco
Qualidade do Produto

Qualidade da Engenharia

Tempo de Consulta

Prazo de Entrega

Confiabilidade da Entrega

Flexibilidade do Projeto

Confiabilidade da Entrega

Flexibilidade do Volume

Qualidade em Servicos — Modelo SERVQUAL*

Comunicacdo MNecessidades Experiéncia
boca-a-boca pessoais passada

Determinantes da
qualidade do servigo
. Acessibilidade

New York: The
Free Press, 1990.

10. Compreensio e
conhecimento

1
2. Comunicagso Expectativa
3. Compgtenma de servico
4 Cortesia Ouallda
* " ZETHAMLV. A 5. Credibilidade per{:ebida
PARASURAMAN, 6. Confiabilidade _ QO servigo
A. BERRY, L. L. | 7.Presteza e
Delivering 8. Seguranca percebido
Quality  Service. 9. Aspectos tangiveis
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x<7 Qualidade em Servicos — Modelo SERVQUAL
@V

= Comunicagao
*  Boca a Boca

Experiéncias

Necessidades Pessoais Passadas

DT Servigo Esperado

Servico Percebido

i )
Profissional Entrega do Servico
de Marketing| | ’ (incluindo contatos

anteriores e posteriores
: Gap 3 b )

Comunicagdes
Externas aos
Consumidores

Tradugéo das Percepgoe
em especifica¢es para
Qualidade de Servigos

Percepcdes da Geréncia
sobre as expectativas do
Consumidor

DN
FGV_Exercicio de aplicagao
Para o setor escolhido por seu grupo...

ESCOLHER UMA ORGANIZACAO DO SETOR PARA ANALISE

1. Identificar os valores mais relevantes oferecidos pelo setor em que
seus produtos/servicos estéo inseridos.

2.  Aplicar o modelo das 4 a¢cbGes para criar uma matriz para a empresa
com os valores que podem ser eliminados, reduzidos, criados ou
elevados.

3. Identificar agrupamentos: Arranjos Produtivos Locais (APLs) — existem
neste setor? Em caso positivo, analisar vantagens e desvantagens.

4. Analisar os cinco objetivos de desempenho para um produto ou servigo
especifico da empresa. Se tiver servigos, aplicar também o SERVQUAL
(identificar GAPS)

5. Construir a Matriz Importancia/Desempenho , mapeando sua empresa
e seus principais concorrentes, baseado nos valores observados.
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